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講　演　２
中国の市場環境下における企業経営の戦略的思考
―中國市場環境下的企業経営戦略思維―
康師傳飲品控股有限公司 執行長室幕僚長　柯　　　元　達
　どうもありがとうございます。今回、太田先生のおかげで皆さんと会うことができてとても光栄
と思っております。日本語はできないので、通訳が入っていて申し訳ありません。
　サラリーマンの方も多いと思います。資料の中にはたくさんの内容が入っていますが、FMCG
（ファスト・ムービング・コンシューマ・グッズ）、つまり低価格の消費者向け製品のところが中心
となっているので、私はそれを中心に説明いたします。
　まず頂新グループを紹介しましょう。
　（シート２）皆さんは康師傳（カンシーフー）のほうをよく聞くと思います。康師傳の中は康師
傳飲品、飲料と、下のほうにペプシの飲品、飲料も入っています。昨年（2012年）の12月、中国の
ペプシを合併しました。隣に康師傳のキャラクターがあるのは食品の康師傳です。大体カップラー
メンが中心となっています。特にスピードが速い便利な食品の材料が中心となっています。また、
台湾の味王（Ve Wong）という有名なブランドも自分のグループに入っています。
　流通では、ファミリーマートもグループの中に入っていまして、さらに皆さんはあまり見なれて
いないかもしれませんが、スーパーマーケットの松青超市（Sung Ching）もグループの中に入っ
ています。
　外食事業では、ケンタッキーではありませんが似たようなDicosもあります。
　資材事業では、カップラーメンのカップなどのこん包の包装の材料もつくっています。
　他には、不動産の事業もやっています。一番有名なのは台湾にある台北101（Taipei 101）とい
うビルで、その株を民間企業の中で一番多く持っています。
　もう一つ、ここ（シート２）には書いてありませんが、文化を守る、見るという文化についての
事業もやっています。場所は台湾の康師傳出身地の彰化（Changhua）というところですが、太田
先生は以前見学したことがあります。
　（シート３）時間は限られているので、主に二つの点を説明させていただきます。一つ目は、中
国市場の特徴について、二つ目は、高成長の要因におけるストラテジーについてです。
　（シート５・６）私は中国市場の特徴をこの三つにまとめました。一つ目は皆さんもご存じだと
思います、巨大、二つ目は不安定、三つ目は高成長です。
　一点目は、私たちのところはFMCGからみましたが、食料品なので、できればもちろん消費者
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にさらに低価格で提供できるものが中心となっています。二点目は、かなり巨大な国内の需要があ
ります。つまり、内需が相当大きいです。三点目は、市場は不安定ですが、非常に激しい競争でも
あります。
　皆さんは、中国は今高成長しているので競争はそんなに大変ではない、また、新興国なのになぜ
そんなに競争が激しいのかと思うでしょうが、実に競争は相当激しいです。巨大な市場だからこそ、
さまざまなやり方があります。先ほど太田先生と小枝会長も説明されたように、今までアジア市場
はそこまで重視されていませんでした。でも、今はかなり重視されていて、中国もかなり重視され
ています。世界中の各業界の上位の企業はほとんど中国に進出を果たしています。だからこそ激し
い競争の中に永遠のナンバーワンは存在していません。
　安定した市場では、シェアのナンバーワン、ナンバーツー、ナンバースリーは大体安定していま
すが、高度成長の市場にとってはそうはならないので、不安定でもあります。だからFMCGにとっ
ては、中国は一つの市場ではなくて、七つの市場です。先ほど太田先生と小枝会長の報告の中にも
ありましたが、一つのところに進出して、ただものを売るだけではなく、そこの文化や価値観など
も考える必要があります。特に食品に関しては文化にかなり深く関係しています。
　東洋人の食は、西洋人と比べたら相当複雑です。日本人は多分食材のほうを重視しています。同
じ東洋人ですが、料理のつくり方もさまざまです。われわれのまとめでは、東洋では大体27カ国の
つくり方がありますので、味もさまざまです。特に中国は広いので、地域によって味のつけ方も全
然違います。たとえば、南のほうが甘い味が好きというようなことなどで、実際に整理して分けて
います。あるいは、辛いものだけでもさまざまな辛さがあり、それも全部、地域によって習慣も違
いますから、辛いものか？辛くないものか？その辛さについて、実際にわれわれは全部を分析して
います。あるいは、「辣（la）」のほうも地域によって北のほうが辛いかどうか、南のほうがまろや
かかどうか、さまざまなものがあります。だから食品は大変です。
　太田先生もよく中国に行かれると思いますが、中国の食料品についてさまざまな研究をなさって
います。その点に関してはよく一緒に話したりしていました。
　われわれ、中国の接待に関しては、大体その地元の味の料理で接待します。つまり、地元の味を
きちんと食べて、その味を覚えて、地元のカップラーメンをつくります。先ほど競争が激しいと申
しましたが、これは言ってしまえば世界規模での競争でもあり、市場のオリンピックということで
も考えられます。全世界の各業界の上位の企業は、ほとんど中国に進出しています。だからこそ競
争相手も多いし、競争も非常に激しいです。したがって言えることは、このマーケットは非常に魅
力的でもありますが、ただし同時に簡単ではありません。つまりシート６の最後に一行に書いてあ
りますが、誰にでもチャンスがありますが、成功できる保証がありません。
　（シート７）先ほど日産の発展のデータも見たので、中国市場の成長も少し見ていきましょう。
　1992年に初めてのカップラーメンが中国で販売されました。牛肉味のラーメンです。2012年にな
ると、売り上げが約600億人民元近くになっています。この５年間の平均成長率は20％以上です。
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もう少し前まで30％ぐらいの成長率がありました。このような感じで見るとわかりますね。20％、
30％という非常に高い成長率です。
　でも、最近発展してきた電子商取引（EC）の成長率を見るともっとびっくりするかもしれません。
天猫（Tmall.com）、１号店The Storeなど新しい店は、最近アジアの中で一番速いスピードで高成
長してきた企業となっています。
　皆さんの中で、この５年間の平均成長率がどのぐらいかご存じの方はいますか。成長率を年平均
の成長率ではなくて、毎月の成長率として計算しています。つまり年だと大変なので、毎月毎月の
成長率が28％くらいあります。月です、年ではありません。さまざまなあげ方があるので、永遠の
ナンバーワンは存在していません。みんなナンバーワンを争っています。
　（シート８）飲料の市場を見てみましょう。
　2005年は統一企業（Uni-President Enterprises Corporation）という企業がかなり大きなシェア
を占めています。つまり、そのときのナンバーワンは統一企業でした。２年間の平均成長率は30％
以上あります。でも、コカ･コーラが後ろをずっと追いかけていました。2011年にコカ･コーラがナ
ンバーワンになりました。残念ながら最初、康師傳はナンバーワンではありませんでしたが、コカ
･コーラに追いつけ追い越せで、やっと今は大幅に追い越しています。シート８の図のように、
2013年の前半期に実はコカ･コーラを超えてシェアナンバーワンとなっています。われわれは永遠
のナンバーワンになるために、次の相手、つまり、ナンバーツー、ナンバースリーとの間にかなり
距離（差）を置かないと永遠のナンバーワンにはなれません。皆さんの産業はどうかわかりません
が、中国のFMCG産業ではそういうことです。
　（シート９・10）これから皆さんに、巨大、不安定、高度成長という要因を持つ市場におけるス
トラテジーについて説明しましょう。
　（シート11）われわれは大衆向けの製品をつくっているので、ある程度大きい規模の経済市場を
求めています。自動車産業は同じかどうかわかりませんが、多分同じでしょう。リーダーがルール
を決めます。リーダーが参入の障壁を形成することもできます。つまり参入のハードルをある程度
把握することができます。マーケットが大きいからこそ、そこに入るのはかなり厳しいかもしれま
せん。リーダーの価値創出、つまりバリューチェーンについての収益についてはまた後で説明しま
す。
　中国語のシート11には「量大為美」という中国語が書かれています。日本語にするのは少し難し
いですが、「販売量の大きさこそメリットである」と訳しています。ただし、中国語の字ほどは感
じないかもしれません。「美」というのは量が多ければ多いほうがいいという意味です。
　われわれは大衆的な食品会社なので、量および利益について考えましょう。中国人の考え方かも
しれませんが、量がある程度あれば福が来ます。だから容量が大きければよいということです。な
ので、規模の経済の戦略についてわれわれが考えていたのは、巨大なものがイコール永遠に巨大で
す。
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　（シート12）まずはイメージとして見ましょう。最初は競争相手と比べて、自分がトップブラン
ドとどこまでの差があるのか見てみましょう。同じ売り上げを100にしましょう。次はコストを見
ましょう。量があれば、コストをある程度削減することができます。さまざまなコストも削減でき
ますから、競争相手より４％ぐらいは勝つことができます。
　たとえば広告などの費用も同じように、大きければ大きいほうが広告の費用もある程度節約する
ことができます。そうしたら競争相手と比べて３％ぐらい節約することができます。工場がたくさ
んあるため、運送の距離もそこまで要らないので、運送コストはある程度削減することもできます。
大きければ大きいほうがさまざまな部分の費用もある程度を節約することもできます。
　ここが１％節約できたら、売り上げが同じでも、実際にコスト削減を計算したら10％ぐらいの節
約はできるようになります。
　これはある程度、仮説の数字ですが、考えてみれば、この10％が売り上げの10％になれば、かな
りの利益となります。なので、もしナンバーワンが売り上げを重視するのなら、売り上げ10％以下
のナンバーツー、ナンバースリーが存在するかもしれません。しかし、たとえばそのナンバーワン
が重視しているのが売り上げではなくて市場占有率だったら、売り上げはそこまでは考えず、市場
のシェアを多く占めているのであれば、そのナンバーツー、ナンバースリーは実際に存在しません。
　（シート13）これが実は先ほど申し上げましたが、中国はこのごろ、電子商取引が成長していま
すが、それがどういうことなのか。物流、金融、情報などを総合的に取り扱っています。投資金額
が3,000億人民元で、１日の平均売上げは大体300億人民元のネット販売額となっています。この市
場はかなり怖い市場と言われつつ、これからもしかしてネットで自動車を販売することになるかも
しれません。
　（シート14）次に皆さんに、産業の価値連鎖を形成し、利益の創出により参入の障壁を形成する
ことについて説明しましょう。
　先ほど説明した飲料の市場は、もともと低い価格にしています。なので、図のように川上から川
下までというロナルド・コースの垂直統合モデルが必要となっています。
　世界で一番成功している飲料ブランドは、コカ･コーラとペプシです。120年前コカ･コーラの材
料を発明したときから、少しの材料でかなりの量を生産することができます。コカ・コーラは大変
すばらしいです。なので、コカ･コーラとペプシが実際に投資しているのは、ブランドとほんの少
ししかない材料です。これが一番いい戦略かもしれません。
　したがって利益はもちろん大きいです。つまり投資コストがそんなにかかりません。販売と製造
をアウトソーシングしています。大体現地で現地の従業員に生産してもらって、販売してもらって
います。なので、皆さんご存じだと思いますが、生産と製造にかなり人が必要で、設備・機械も必
要です。あまり考えられないかもしれませんが、われわれの飲料のための設備・機械などへの投資
額は、毎年大体38億人民元です。
　先ほど申しましたコカ･コーラとペプシは、ほとんど現地でアウトソーシングしているので、利
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益をある程度上げることができます。でも残念ながら、このような経営モデルは中国では適用する
ことができません。
　アメリカと違います。アメリカでは単価が高ければ利益もある程度あげることができますが、中
国はそうではありません。われわれの飲料市場あるいは食品市場は、もともと利益がそこまでない
産業でもあります。なので、言ってしまえば利益を出すため、いろいろなコストがかかるし、生産
コストもある程度かかってしまう。実際、コカ･コーラ、ペプシのモデルは中国では適用すること
ができません。
　一つの川として考えてみましょう。たとえば商品の製造費用などは60％、販売経路などは20％、
ブランドに関しては、数パーセントあると大体考えることができます。また、真ん中の流通のとこ
ろとブランドを切り離したら、もしかしてブランドとその利益を比較し、利益はそこまで上げるこ
とができないかもしれません。
　（シート15）三つ目のやり方として、知的財産権の収益の最大化について少し説明しましょう。
　市場が大きいので、投資もある程度必要です。大量の投資になります。投資の規模が大きいので、
人材などへの投資率はそれほど大きくなりません。天津の工場の生産はカップラーメンですが、毎
年大体50億個のカップラーメンを生産しています。カップラーメンの工場だけで中国の国内で26の
工場があります。考えてみれば、広州で毎年このぐらいの売り上げ、こんなに売れると毎年毎年ど
れほどのカップラーメンを生産しているか、皆さんも想像できるでしょう。天津と広州の工場の１
年間のカップラーメンの生産量数を合わせたら、日本全国の１年間のカップラーメン製造量かもし
れません。新しいものを開発して、さらに新しいものを生産するという利点がかなりあります。
　（シート16）もう一つの例を説明しましょう。台北101の記念写真の撮影のサービスです。展望台
があるのは89階ですが、来場者が多いので、そこで写真を撮ってから写真をもらうまでものすごく
時間がかかります。そのため、記念写真撮影サービスを受けない人が多かったです。そこで、記念
写真の撮影場所をかえて５階のチケット売り場に設置しました。つまり、写真を撮って、展望台へ
のエレベーターで撮った写真を見ることができ、89階の展望台に着いたら自分の写真ができていて、
全然待たなくても写真をもらえるようにしました。今ほとんどの来場者はこのようなサービスを受
けています。ぜひ皆さんもやってみてください。記念写真で１年間１億の売り上げです。このよう
なサービスをそのまま中国に置くと、さらにすごい売り上げになります。これがアジアの改善で、
巨大な収益になる例です。
　（シート17）スライドにも書いてありますが、小さな改善が大きな効果とつながっています。た
とえば、食品のパッケージを軽くしただけで、われわれがどれほどのコストを毎年削減することが
できるか、皆さんは想像できないかもしれませんが、相当な金額になります。
　（シート18）さらに四つ目、内需の市場を支える世界基準について、今後さらにその競争のルー
ルがかなり変わるでしょうけれど、そのリーダーはもはや中国ではないかと私は思います。
　たとえばここに書いてありますが、Googleと百度（Baidu、バイドゥ）がどのように競争してい
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くのか。あるいはCiscoとHuawei（ファーウェイ）がどのような感じで競争するか、これから皆
さんも楽しみなところではあると思います。
　また、何年か前に私が日本に来たときは、必ず日本の携帯電話を借りなければいけませんでした。
日本の通話経路がもともと独自なので、中国の携帯電話は日本で使えませんでした。今は違います。
今、中国の携帯電話は日本に来てもそのまま使うことができます。理由としては、日本の国内市場
も変わらなければならなくなったからです。海外と同じにしないと、実際に日本の国内携帯市場が
どんどん縮小するかもしれません。だから、日本の携帯市場もある程度変化しました。だからこそ
内需の市場はある程度経済を支えていると言えるでしょう。
　（シート19）さらに五つ目です。皆さんは知っていると思いますが、中国は相当広いので、われ
われのようなFMCG産業では速いスピードが大事です。そこでわれわれは本当に誰も行かないと
ころに必ずセールズマンを送ります。そのため、会社にいて常に会えるセールズマンと１年間にほ
とんど会わないセールズマンがたくさんいます。実は、２～３万人のセールズマンに販売をしても
らっています。
　大勢の従業員をどのように管理していくのか。ものすごい工夫をしなければいけません。情報技
術・システムに頼らないといけません。したがって、セールズマンはみな、ほとんど手元にPDA
と携帯電話を持っています。
　怖いですね。このシステムを使用すると、「きょうはあそこを見学します」、「訪問します」と打っ
て本社に送ったら、そのまま本社はすべて把握することができます。この会場には、セールズマン
がいらっしゃると思います。ある程度、外で少しリフレッシュしたりする人もいると思います。そ
れも大事ですが、われわれの会社ではできないかもしれません。情報技術で大勢のセールズマンを
管理しています。会えないけれど、本当に販売してもらっているかどうか、働いてもらっているか
どうかを管理するためには情報技術が必要です。
　さらに、食料品なので商品もたくさんあります。たくさんの商品をどうやって管理するのか、こ
の商品をここに販売する、この商品はどういう経緯で販売するというのは、すべて情報技術で管理
しています。毎日これくらいの量で生産しているので、どのように処理しているか、どのくらい売っ
ているかということをすべて管理しなければいけません。このような巨大なデータベースを管理し
ないと、実際に管理ができません。そのため、このようなシステムはよく使用されます。
　（シート20）ここは少し飛ばしましょう。
　（シート21）最後に皆さんに説明します。ここで説明したいのは、外部の力を借りてある程度やっ
ていきましょうということです。理由としては、巨大な市場なので、自分でみずから何でもやるの
は難しい。だから外部の力が必要となっています。
　（シート22・23）なので、川上、川下などを一つの川としてはこのような感じで考えます。この
ようなサプライチェーンは、どのように考えて、どうやって管理すればある程度安定するのか、こ
れから皆さんに少し説明します。
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　つまり共同、競争、さらにお互いに信頼する関係を持つことが一番大事だと私は思います。先ほ
どの日産の小枝会長の発表の中にも同じように書いてありましたが、お互いに理想のパートナーと
の関係を持ってウィン・ウィンの関係を持ちましょう。利益を一緒にシェアするには、かなり頭を
使わなければいけません。
　（シート24・25）アメリカのQSR（Quick Service Restaurant）は大体70％がフランチャイズ、
つまり加盟という方式をとっています。中国では加盟店が難しいので、最初はほとんど直営店が中
心となっていました。でも、これから少しずつ加盟店、つまりフランチャイズ・チェーンのほうに
徐々にかえていきます。加盟したら利益分配の仕組みはどのようにやっていくのかが必要です。た
とえば加盟側がいくらもらうべきなのかという問題も実際に出てきます。加盟店を全国にたくさん
置いているので、従業員をどのように管理するのかということも一つの課題となっています。
　店の売り上げがあまり関係ないなら、誰も何もケアしないかもしれませんが、売り上げがある程
度関連しているのであれば、加盟店で店の中から一つものを盗んだら、大変です。理由として自分
もその加盟店の一員で、その会社の一員だからです。
　大変申し訳ありませんが、時間の関係でここまでは皆さんに説明して、また後でパネル・ディス
カッションのときにまた皆さんから少し質問を伺いましょう。ありがとうございました。
　池上　柯幕僚長どうもありがとうございました。またタイムマネジメントにご協力いただき、あ
りがとうございます。
　こちらが先ほどシート26でご紹介されたドリンクです。太田先生と私もよく出張で調査をさせて
いただきますが、今のプレゼンを見ていただくと、各現地の食べ物を食べながら康師傳の調査をし
なければいけないので、われわれが行くと毎回４キロぐらい太って帰ってきますが、その理由がご
理解いただけたのではないかと思います。
― 28 ―
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